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BUSINESS PROCESS REENGINEERING
— REORGANIZACJA PROCESOW W PRZEDSIEBIORSTWIE

Tak zwane przez nas zarzadzanie
w wielkim stopniu polega na
utrudnianiu ludziom pracy

Peter Drucker

W warunkach ostrej konkurencji, postepu technologicznego i informatycz-
nego oraz wzrostu oczekiwan klientdéw na przetrwanie na rynku moga liczy¢
tylko te podmioty, ktére sa w stanie wprowadzaé zasadnicze zmiany. Szybkie
tempo rozwoju w §wiecie biznesu niesie ze soba konieczno$¢ natychmiastowej
reakcji przedsigbiorstw na ewolucyjne, a nawet rewolucyjne dziatania innych
podmiotéw i dostosowywania si¢ do wymogdéw gospodarki rynkowej. DoSwia-
dczenie pokazuje, ze nie mozna jedynie poprzestaé na zmianie stosunkow
wiasnosciowych (prywatyzacji) czy reorganizacji, ktére daja tylko powierz-
chowne efekty. Nalezy by¢ innowacyjnym, nadgqzaé¢ za dynamika zmian za-
chodzacych w §wiecie. Umiejetno$¢ dostosowywania si¢ do nowych sytuacji,
wprowadzania udoskonalenn w sposéb zdecydowany, tak aby nie powodowac
zamieszania i chaosu jest warunkiem koniecznym skutecznego procesu zarza-
dzania.

Popularna w ostatnich latach technika usprawniania organizacji jest reengi-
neering (przeprojektowywanie), czyli restrukturyzacja skierowana na procesy.
Koncepcja ta zaczeta cieszy¢ si¢ niezwykta popularnoscia w 1993 roku po
publikacji Reengineering the Corporation. A Manifesto for Business revolu-
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tion przez M. Hammera i J. Champy’ego. Niestety, pierwsze préby praktycz-
nego zastosowania reengineeringu w zachodnich firmach przyniosty sporo
rozczarowan z powodu niespetnionych oczekiwan. Mimo to koncepcja reengi-
neeringu jako nowatorska zdobyta znaczny rozgltos w Swiecie nauki i biznesu.
Wprowadzita nowe spojrzenie na organizacj¢ i w koncu zaczgta odnotowywac
wiele sukces6w. Obecnie mozna wskazywaé na liczne przyklady przedsig-
biorstw, ktére zdecydowaty si¢ na wdrozenie koncepcji reengineeringu z po-
wodzeniem.

W polskich realiach problematyka dostosowania funkcjonowania przedsig-
biorstw do szybko zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci ma istotny wydzwigk.
Zmiany zwiazane z transformacja ustrojowa, ktére nastapity po 1989 r., po-
stawity przed polska gospodarka wielkie wyzwania. OdejScie od centralnego
planowania i oparcie si¢ na zasadach gospodarki rynkowej jest procesem
trudnym i dtugotrwatym, oznacza bowiem m.in. konieczno§¢ zmiany stosun-
kow wtasnosciowych, stabilizacji pienigdza, dyscypliny fiskalnej czy decentra-
lizacji struktury gospodarczej. Szczeg6lnego znaczenia nabrata w Polsce kwe-
stia prywatyzacji, restrukturyzacji technicznej, organizacyjnej i ekonomicznej
niejednokrotnie catych branz oraz likwidacji nierentownych przedsigbiorstw.
Pomocne stato si¢ wdrazania zintegrowanego systemu wspomagajacego zarza-
dzanie.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji reengineeringu
oraz metod i narzgdzi stuzacych jej wprowadzeniu, a takze ukazanie korzysci,
jakie moze ona przynie$¢ przedsigbiorstwu w dobie nieustannych zmian.
Praca ma charakter teoretyczny i zostata przygotowana na podstawie analizy
literatury przedmiotu. Z uwagi na ograniczong obj¢to$¢ o innych rozwiaza-
niach i koncepcjach zarzadzania jedynie wspomniano, a niektére pominigto.
W ostatniej czg¢sci zaprezentowano przyktad skutecznego zastosowania reorga-
nizacji proceséw w polskim przedsigbiorstwie Bosman Browar Szczecin S.A.

1. RADYKALNA RESTRUKTURYZACJA A REENGINEERING

Zamierzeniem procesu restrukturyzacji jest przystosowanie ksztattu i zasad
funkcjonowania organizacji do nowych warunkéw panujacych w otoczeniu.
Z. Sapijaszka definiuje restrukturyzacj¢ jako radykalng zmiane w co najmniej
jednym sposrdd trzech wymiaréw organizacji, tzn. zakresie dziatania, struktu-
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rze kapitatlowej lub organizacji wewnetrznej firmy'. Skuteczno$é restruktury-
zacji przedsigbiorstwa zalezy od zawartosci programu zmian, od czynnikéw
i uwarunkowan tkwiacych wewnatrz organizacji, takich jak: klimat organiza-
cyjny, umiejetno$¢ zarzadzania zmianami, biezaca sytuacja firmy. Ponadto
uzalezniona jest ona od stymulatoréw i ograniczen zewngtrznych, zwiazanych
z charakterem gospodarki, polityka przemystowa paistwa, uwarunkowaniami
prawnymi, zachowaniem klientéw i konkurentéw.

Gléwnym obszarem aktywnoS$ci przedsigbiorstwa jest tworzenie jego prze-
wagi konkurencyjnej. Wyjsciowym etapem analizy strategicznej jest okresle-
nie obecnej i przysztej sytuacji konkurencyjnej firmy na catym rynku (lokal-
nym, regionalnym, krajowym czy §wiatowym). Celem analizy pozycji konku-
rencyjnej firmy jest stwierdzenie?, czy dana firma ma (bedzie miata) przewa-
ge konkurencyjna i jakich jest ona rozmiaréw, czy ta przewaga bedzie trwata
oraz jakie sg jej Zrodta. Kolejnym krokiem jest zdefiniowanie podstawowych
czynnikéw determinujacych t¢ pozycje, czyli elementéw wptywajacych na
udziat firmy w rynku oraz jej sytuacj¢ finansowa na tle konkurencji, takich
jak: jako$¢ i nowoczesno$¢ produktu, jego cena, system sprzedazy i serwisu
oraz renoma przedsigbiorstwa. Sa one uzaleznione od konstrukcji wyrobu,
technologii i organizacji produkcji, jakoSci sity roboczej, a przede wszystkim
od systemu zarzadzania. Badanie wptywu tych czynnikéw stanowi nastepny
etap analizy pozycji konkurencyjnej firmy.

Najogdlniej rzecz ujmujac — restrukturyzacja ma na celu uzdrowienie
przedsigbiorstw w wymiarze organizacyjnym, ekonomicznym i technicznym
tak, aby zapewni¢ mu jak najwigksza skuteczno$¢ w realizacji wtasnych ce-
16w, co ma z kolei prowadzi¢ do zdobycia przewagi konkurencyjnej. W lite-
raturze przedmiotu mozna spotkaé si¢ m.in. z podziatem restrukturyzacji na
przedmiotowa i podmiotowa, naprawczg i rozwojowa, kompleksowa restruktu-
ryzacje techniczno-organizacyjna i ekonomiczna®. W zwiazku z rozwojem
technologii, ktérej podstawg jest miniaturyzacja, sterowanie numeryczne i te-
chnika informatyczna, coraz cze¢sSciej spotyka si¢ klasyfikacje restrukturyzacji
na tradycyjna i radykalna®.

! Restrukturyzacja przedsiebiorstwa: szanse i zagrozenia, Warszawa: Wydawnictwo Nauko-
we PWN 1997, s. 30.

2Z Pierscion ek, Strategie sukcesu firmy, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN 1996, s. 147.

31D urlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Warszawa: Agencja Wydawni-
cza Placet 1998, s. 45-48.
4 Tamze, s. 69.
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Restrukturyzacja radykalna jest realizowana przez dokonywanie zmian
w wielu dziedzinach dziatalnosci przedsigbiorstw; koncentruje si¢ na wymaga-
niach klientéw i ich zaspokajaniu przy jednoczesnym stwarzaniu najlepszych
mozliwosci do osiagnigcia zadowalajacych wynikéw ekonomicznych i zysku
w skali firmy jako catoSci, a nie tylko poszczegdlnych czynnos$ci i operacji.
Radykalne wprowadzenie zmian w procesie restrukturyzacji powinno by¢
wzglednie szybkie. Powolne i stopniowe wdrazanie powoduje bowiem podpo-
rzadkowanie jej rozgrywkom politycznym, wyzwolenie indywidualnych opo-
row przeciwko zmianom i nasilenie organizacyjnej inercji. Im dtuzej trwa
wprowadzanie i realizacja, tym bardziej wzrasta ryzyko niepowodzenia, gdyz
przedtuza si¢ czas braku stabilizacji w dziataniu organizacji. Radykalna zmia-
na powinna doprowadzi¢, w stosunkowo krétkim czasie, do przeksztalcenia
strategii, struktur, ludzi i procesow oraz zainicjowa¢ zmiany w kulturze orga-
nizacyjnej’. Radykalna restrukturyzacja oparta na koncepcji reengineeringu
oznacza przystosowanie si¢ firmy do nowych warunkéw otoczenia przez
zmiang sposobéw funkcjonowania, a takze zmian¢ proceséw, struktur i metod
zarzadzania. Reengineering, czyli reorganizacja procesowa przedsigbiorstwa,
ktadzie szczegdlny nacisk na dwa elementy organizacji, ktérych zmiany sa
niezbedne do realizacji procesu naprawczego. Sa to: struktura organizacyjna
i systemy®, ktére sprawiaja, ze organizacja dziata w sposéb ciagly.

2. GENEZA I KONCEPCJA REENGINEERINGU

Rewolucyjna odpowiedzia na utomnosci klasycznego zarzadzania miata by¢
koncepcja Business Process Reengineering (BPR), ktora to jako pierwsza
dostrzegta i umiejscowita proces w centrum uwagi zarzadzajacych. Zaadapto-
wata ona rozwijang juz od lat 50. analiz¢ wartoSci, podejScie systemowe do
zarzadzania oraz koncepcje taficucha wartosci M. E. Portera z lat 80.” Mozna
wigc uzna¢ BPR jako pioniera koncepcji zarzadzania procesami, ktéra na
bazie osiagnigé, ale tez i krytyki, uksztattowata si¢ w forme¢ dojrzalsza i bo-
gatsza.

Reorganizacja proceséw (reengineering) zostala (prawie réwnocze$nie)
odkryta przez dwdéch specjalistow — T. H. Davenporta i M. Hammera, badaja-

SSapijaszka, dz cyt,s. 20-21.
6 Tamze, s. 72.

" Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Warszawa: One
Press 2006, s. 61-92.
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cych niekonwencjonalne zastosowania informatyki w firmach takich jak: Ford,
Mutual Benefit Life oraz IBM Credit®. Ich pierwsze artykuty na temat reor-
ganizacji procesOw ujrzaly §wiatto dzienne mniej wigcej w tym samym czasie
— w potowie 1990, a na przetomie 1992 i 1993 roku zostaly opublikowane
ich pierwsze ksiazki na ten temat’. Wieksza popularno$cia cieszyta sie jed-
nak wersja M. Hammera, a Reengineering the Corporation. A Manifesto for
Business Revolution okrzyknigta zostata ,,biblig reengineeringu” i §wiatowym
bestsellerem.

Do dnia dzisiejszego pojawilo si¢ wiele poje¢ pochodnych reengineeringu:
Businees Engineering, Business Process Reengineering, Business Process
Redisign, Process Innovation. Sposréd wielu definicji reengineeringu przyta-
czanych w literaturze przedmiotu najpetniejsza jest ta, ktéra okresla go jako
koncepcje zmian, prowadzaca do systematycznej organizacji, analizy i oceny
procesdw gospodarczych, dodajacych warto$¢ z punktu widzenia klienta, w ce-
lu uzyskania poprawy miar takich, jak: czas, koszt i jako$¢ proceséw!’,
Reengineering zaktada zmiang struktury hierarchicznej, opartej na funkcjach,
na strukturg pozioma, oparta na procesach. Funkcje takie, jak zbyt, produkcja,
gospodarka materiatowa, finanse czy rachunkowo$¢ nie sa rozpatrywane od-
dzielnie od siebie, lecz wchodza w sktad proceséw przebiegajacych przez
rézne funkcje!’.

W swojej ksiazce M. Hammer i J. Champy opisuja powstawanie ich kon-
cepcji naprawy sytuacji w firmie. Business Reengineering okreslili oni jako
radykalng kuracj¢ przedsigbiorstwa, nowe myslenie, zaczynanie wszystkiego
od nowa. Szersza definicja to: fundamentalne przemyS$lenie od nowa i rady-
kalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do dramatycznej
(przetomowej) poprawy wedtug krytycznych, wspétczesnych miar osiggania
wynikéw (takich, jak: koszty, jakosé, serwis, szybkos¢)!?.

8 Reorganizacja proceséw biznesowych — przesztosé, terazniejszos¢ i (prawdopodobna)
przysztosé, w: Miedzynarodowa Konferencja Business Information Systems, red. W. Abra-
mowicz, Poznan: Akademia Ekonomiczna w Poznaniu 1997, s. 66.

T.H.Davenport, Process Innovation. Reengineering Work through Information
Technology, Boston: Harvard Business Press 1993; M. Hammer, J.C ham py, Reengi-
neering the Corporation. A Manifesto for Business Revolution, New York: HarperBusiness
1993.

WR.Gabryelczyk, Reengineering. Resrukturyzacja procesowa przedsiebiorstwa,
Warszawa: Nowy Dziennik sp. z o. o. i Katedra Informatyki Gospodarczej i Analiz Ekono-
micznych 2000, s. 22.

1 Tamze, s. 21.

12 Reengineering w przedsiebiorstwie, Warszawa: Neumann Management Institute 1996,
s. 45-49.
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Warto zwréci¢ uwage na kluczowe stowa tej definicji:

1. Fundamentalny — reengineering rozpoczyna si¢ bez zatozen i danych,
gdyz czesto okazuje si¢ ze reguly sg przestarzate, btedne lub nieodpowiednie.
Najwazniejsze pytania, na jakie nalezy odpowiedzie¢ sobie podczas reengi-
neeringu, to: ,.dlaczego robimy to co robimy?” oraz ,.dlaczego robimy to tak,
jak robimy?”

2. Radykalny — zamiast wprowadzania powierzchownych czy stopniowych
zmian postuluje si¢ zlekcewazenie wszystkich istniejacych struktur i procedur
oraz wymysSlenie zupelnie nowych sposobé6w wykonywania pracy. Reenginee-
ring dotyczy ponownego zaprojektowania firmy, a nie jej poprawy, rozwoju
lub modyfikacji. Oznacza to prognostyczne podejScie do restrukturyzacji
firmy, a wigc rozpoczg¢cie od nowa. Chodzi o wymySlenie od poczatku nowe;j
wersji procesOw, ktore, wykorzystujac najnowsze zdobycze technologii infor-
matycznej, stang si¢ wysokoefektywne w nowoczesnym przedsi¢gbiorstwie. Za-
miast mozolnego usprawniania istniejacych juz procedur metoda diagnostycz-
na, powielajac cze¢sto zastane btedy, proponuje si¢ nowatorskie, innowacyjne
rozwigzania. Oznacza to zmian¢ sposobu myslenia — przede wszystkim deduk-
cyjnie zaprojektowane zostajg procesy w postaci optymalnej (takiej, w jakiej
chcieliby§my, aby byly realizowane), a nastgpnie nalezy wdrozy¢ je w zycie
z jak najmniejszymi odchyleniami od postaci postulowanej. PodejScie takie
pozwala wyodrebni¢ kluczowe procesy w firmie i na nich skoncentrowac
uwage. Przy okazji czgsto udaje si¢ zidentyfikowac realizowane w organiza-
cjach procesy, ktére nie przynosza warto$ci. Ponadto prognostyczna reengine-
eria utatwia identyfikacj¢ obszaréw nieefektywnos$ci wewnatrz samych proce-
sow (dodatkowe zbgdne operacje, waskie gardta, niewykorzystane moce wy-
konawcze itp.). PodejScie procesowe do organizacji, jakie postuluje reenginee-
ring, umozliwia redukcj¢ marnotrawstwa w znacznej skali.

3. Dramatyczny — reengineering ma na celu dokonanie wyraznego skoku,
przetomowej poprawy dziatalnos$ci firmy, a nie niewielkich stopniowych
ulepszen. Poprawa jakosSci albo obnizka kosztéw o 10% nie jest w kregu
zainteresowan reengineeringu, gdyz mozna ja osiagnaé konwencjonalnymi
metodami. Przeprojektowywanie powinno by¢ rozpoczynane tylko wtedy, gdy
potrzebne jest tzw. mocne uderzenie.

4. Proces — praca w przedsigbiorstwie powinna by¢ skupiona na procesach,
a nie na stanowiskach pracy, funkcjach czy zadaniach. Podzial pracy postu-
lowany przez klasykéw organizacji i zarzadzania nie sprawdza si¢ we wspot-
czesnych firmach, gdyz wykonawcy i menedzerowie, koncentrujac si¢ na
pojedynczych elementach procesu (jak otrzymanie zlecenia, zakup materiatow
potrzebnych do produkcji, operacje magazynowe itd.), traca z pola widzenia
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szerszy cel, czyli dostarczenie wyrobéw do rak klienta. Poszczegdlne czyn-
nosci wchodzace w sktad procesu sa wazne, jednak dla klienta niewiele zna-
cza, gdy ten nie otrzyma zaméwionych wyrobéw!.

Hammer i Champy przez wiele lat obserwowali firmy, ktére prébowaty
radykalnie zmieni¢ swdj sposéb dziatania. Nie miaty one odwagi wkroczy¢
na nowe obszary dziatalnos$ci, nie potrafity wyzwoli¢ si¢ z ciasnych schema-
téw myslenia branzowego. W korcu jednak niektére z nich zapoczatkowaty
daleko idace zmiany w swych dotychczasowych procesach lub przestawity si¢
na kompletnie nowe. Pracujac z tymi przedsigbiorstwami, Hammer i Champy
starali si¢, aby nabraty one nowych dos§wiadczen, ktére pozwolityby im prze-
zy¢, a nawet rozwija¢ si¢ w konkurencyjnym otoczeniu. Autorzy ,,biblii reen-
gineeringu” zauwazyli, ze prawie zawsze zmianom proceséw towarzyszyly
znaczace przeobrazenia w strukturze organizacyjnej i stylu kierowania. Z bie-
giem czasu obserwacja przedsigbiorstw i zebrane doswiadczenia pozwolity na
opisanie pewnego wzoru dziatania, ktéry umozliwia przeprowadzenie radykal-
nych zmian. Ostatecznie nadali mu nazwe Business Process Reengineering
(BPR) i okreslili jako ostatnig deske ratunku dla wielu przedsigbiorstw, po-
zwalajaca na pozbycie si¢ mato efektywnych, przestarzatych metod gospoda-
rowania i zarzadzania.

Niestety, do$¢ szybko pojawity si¢ pierwsze niepowodzenia zwiazane
z wdrazaniem reengineeringu. W latach 1993-1997 az 69% duzych pétnoc-
noamerykariskich i 75% europejskich firm'* dokonato przeprojektowania
przynajmniej jednego procesu produkcyjnego. Takie radykalne podejscie
przyczynito si¢ do zniszczenia istniejacych od wielu lat struktur i zor-
ganizowania ich od nowa. 70% tych projektéw zakoniczyto si¢ niepomysl-
nie’>. W 1996 r. Hammer napisat: ,,Doszedlem do wniosku, ze si¢ wtedy
mylitem: radykalna rewolucja nie jest najwazniejszym aspektem Business
Reengineering [...]. Stowem kluczowym w definicji jest stowo proces, czyli
zbidér powigzanych ze sobg dziatan, prowadzacych do osiagnigcia efektu, ma-
jacego warto$¢ dla klienta™!.

Wsréd gtéwnych przyczyn niepowodzen przedsigwzigé zwiazanych z reali-
zacja koncepcji reengineeringu wymienia si¢ m.in. przesadna zaleznos$¢ reen-

13 http://procesy.ue.wroc.pl/pliki/genezaZPR.doc (dostep 18.03.2011).

“A Kupczyk, HKorolewska-Mréz, M.Czerwonk a, Radykal-
ne zmiany w firmie, Warszawa: Wydawnictwo Prawno-Ekonomiczne Infor 1998, s. 21.

BSGabryelczyk, dz cyt,s. 22.
16 Tamze.
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gineeringu od zespotu zewnetrznych konsultantéw, niewlasciwego sponsora
przedsiewzigcia, koncentracje na zmniejszaniu kosztéw lub na zagadnieniach
technicznych, podejmowanie decyzji poprzez konsensus, niekorzystng sytuacje
finansowa firmy, zbyt wiele przedsigwzigé innowacyjnych realizowanych
réwnoczesnie!”. Realizujac projekt reengineeringu, konieczne jest znalezie-
nie takich aspektéw funkcjonowania firmy, ktére wymagaja radykalnej popra-
wy oraz zidentyfikowanie wszystkich proceséw organizacyjnych, opisujacych
wszelkie dziatania podejmowane przy produkcji wyrobéw lub $wiadczeniu
ustug. Nalezy zidentyfikowal strategiczne, tworzace warto$¢ dodang proce-
sylg, istotne z punktu widzenia klienta, a takze ze wzgledu na realizowana
strategig¢. Strategiczne procesy to te, ktére sa najwazniejsze w odniesieniu do
misji, celéw, zamierzonej pozycji firmy na rynku oraz sformutowanej stra-
tegii. Niezbedne jest opisanie wszystkich elementéw wspierajacych (syste-
moéw, procedur i struktur organizacyjnych), bez ktérych niemozliwa jest reali-
zacja procesOdw. Ponadto trzeba okresli¢ czas realizacji projektu BPR i zakres
planowanych zmian. Aby proces wdrazania reengineeringu zakonczyt si¢ suk-
cesem, przedsigbiorstwo powinno zwrdci¢ uwage na to, aby byt on wprowa-
dzony stosunkowo szybko, poniewaz jesli osiagnigcie rezultatéw bedzie zbyt-
nio odroczone w czasie, program usprawniania nie powiedzie si¢. Ponadto
BPR musi by¢ radykalny, tzn. prowadzi¢ do zauwazalnych, a nawet nadzwy-
czajnych czy wregcz rewolucyjnych zmian. Warto tez pamigtaé, aby przepro-
jektowanie proceséw wiazato si¢ ze zwigkszeniem znaczenia dziatan tworza-
cych warto$¢ dodana w procesie oraz z wyeliminowaniem pozostatych.

3. REENGINEERING A ZARZADZANIE PROCESOWE

Podejscie procesowe to traktowanie organizacji jako zbioru procesow i opi-
sanie jej jako mapy powiazan oraz sekwencji proceséw. Procesem okresla si¢
ciag powiazanych ze sobg i uporzadkowanych dziatan, polegajacych na prze-
ksztatcaniu naktadéw w produkt i przynoszacych korzysci klientowi zewngtrz-

"B.J.Bashei n, MiL.Markus, P.Riley, Preconditions for BPR Success
and How To Prevent Failures, ,Information Systems Management” 1994, Spring, s. 7-13.

BR L. Man ganelli, M. M. K1lein, Reengineering, Warszawa: PWE 1998,
s. 27-29.
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nemu i/lub wewnetrznemu'®. Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz nowoczesna
forma organizacyjna, ktéra koncentruje si¢ na procesach?’:

— ktadzie nacisk na funkcjonowanie przedsigbiorstwa jako catosci,

— stanowi kompromis pomigdzy strukturag funkcjonalna i macierzowa,

— zawiera w sobie elementy formalne i elementy kultury organizacyjne;j.

Organizacje zorientowane na procesy maja struktur¢ pozioma, a poszcze-
g6lne funkcje wchodzg w sktad proceséw (np. marketingowego, sprzedazy,
zaopatrzenia).

Podstawowym zatozeniem restrukturyzacji na bazie procesowej jest
che¢ usunigcia przeszkdd, jakie czgsto w tradycyjnym, hierarchicznym zarza-
dzaniu nie pozwalajg pracownikowi na racjonalne zaspokojenie potrzeb klie-
nta. Jak juz wczesniej o tym wspominano, reengineering jest metoda radykal-
nego przeprojektowania proces6w istniejacych w organizacji oraz powiazanej
z nimi struktury organizacyjnej w celu optymalizacji wyraZnie ukierunkowa-
nej na klienta produktywnosci przedsigbiorstwa. Przyjecie w normie ISO
9000 : 2000 idei zarzadzania procesowego i metodyki reengineeringu jako
bazy merytorycznej systemu zarzadzania jakos$cia spowodowato, ze system ten
(wdrozony i dziatajacy) moze sta¢ si¢ dla organizacji katalizatorem znacza-
cych zmian ukierunkowanych na szybki rozwdj biznesowy. Norma ISO
9001 : 2000 ma zastosowanie w organizacjach, ktére chca wykazaé, ze sa
zdolne w sposdb ciagly dostarcza¢ wyroby spelniajace wymagania klienta
oraz przepisy prawne, a takze chca zwigkszy¢ zadowolenie klienta przez
skuteczne wdrozenie systemu zawierajacego procesy stalego doskonalenia
systemu.

Akceptacja podejscia procesowego wiaze si¢ z odejSciem od pionowego,
tradycyjnego podziatu pracy. Wigkszo$¢ proceséw nie jest realizowana w jed-
nej komdrce, ani nawet w pionie organizacyjnym. Dlatego konieczne jest
stworzenie ogdlnej mapy proceséw wraz z opisem ich relacji. Struktura proce-
sowa charakteryzuje si¢ ptaska hierarchiag oraz migdzyfunkcjonalnymi zespota-
mi procesowymi z wtascicielami proceséw. Zaktada znaczng decentralizacje
uprawniefi decyzyjnych dla zespotéw procesowych. Nie oznacza to jednak
catkowitego odejscia od tradycyjnej struktury pionowej, lecz wspotprace tych
dwu wymiaréw. Podejscie procesowe powoduje zmiany w sposobie wykony-
wania pracy. W miejsce zespoléw funkcjonalnych powstajg zespoty proceso-

Yy Weglarczyk, Zarzadzanie procesowe, http://dydaktyka.polsl.pl/rg5/studia/
Mat_sem_I/Zarz_procesowe.ppt (dostep 18.03.2011).

2'G.B. Gruchman, Koncentracja na procesach. ABC wdrazania strategii (9),
~Prawo 1 Gospodarka” z 6 V 1998.
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we. Odpowiedzialne sa one za przebieg procesu. Z kolei system monitorowa-
nia obejmuje opracowanie miar procesOw oraz systematyczne kontrolowanie
ich osiagania. Optymalizacja dziatai firmy polega na utworzeniu takiej konfi-
guracji procesOw, w ktérej nacisk potozony bedzie na uzyskanie struktury
o jak najwigkszym udziale dziatan dajacych warto$¢ dodang. Sa one najwaz-
niejsze z perspektywy klienta, a takze najistotniejsze dla firmy — z punktu
widzenia konkurencyjnosci.

Do zalet podejScia procesowego zaliczyé mozna:

— tatwg identyfikacj¢ zachowan (a nawet dziatan) zbgdnych w systemie
— z punktu widzenia wplywu na procesy operacyjne

— dobre wykonanie dziatania poprzedzajacego jako warunek wlasciwe;j
realizacji dziatania nastgpnego i w efekcie — osiagnigcia celu koficowego

— odpowiedzialno$¢ wszystkich cztonkéw zespotu obstugujacego proces za
jego ostateczny wynik.

Wadami podejs$cia procesowego sa:

— wymodg postgpowania zgodnie ze Scista metodyka podczas identyfikacji
dzialann w ramach procesu

— $cista procedura w odniesieniu do dziatan krytycznych w ramach pro-
cesu.

Zarzadzanie procesowe przynie$¢ moze tak zaskakujace sukcesy (np. obni-
zenie kosztow nieoperacyjnych firmy o 80%), ze czasami bywa katalizatorem
dalekosi¢znych zmian obejmujacych kultur¢ firmy i jej standardy. Jednak
rekonstrukcja procesowa, tak jak kazda dziatalnos¢, moze takze skonczy¢ si¢
niepowodzeniem (dzieje si¢ tak w prawie 50% przypadkéw). Najczestsze tego
przyczyny to:

— brak zaangazowania najwyzszego kierownictwa

— niedostateczna promocja wsréd pracownikéw

— brak gotowos$ci do zmiany kultury firmy.

Restrukturyzacj¢ procesowa przeprowadzity m.in. firmy takie, jak: General
Electric (jako pierwsza), General Motors, Eastman Kodak, PepsiCo, Mc Kin-
sey. Przykladem przedsigbiorstwa, w ktérym restrukturyzacja procesowa si¢
nie powiodta jest IBM.

Trzeba zwrdci¢ uwage na fakt, iz zarzadzanie procesowe jest sposobem
realizacji dobrze przemys$lanej strategii, odpowiednio sterowane daje zdecydo-
wang poprawe dziatalnosci operacyjnej firmy, zwigksza jej biezaca efektyw-
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nos$¢, pozwala na gromadzenie rezerwy finansowej, np. na dzialania strate-
giczne, ktére nie sa procesami podstawowymi>!.

Orientacja procesowa postulowana przez Business Process Reengineering
zostala przejeta i nadal jest rozwijana w ramach zarzadzania procesami. Przez
koncepcje ta przejete zostaty podstawowe zasady reengineeringu*:

1. Dziatanie powinno si¢ organizowaé wokét wynikéw, a nie wokét zadan.
Chodzi o scalenie odpowiedzialnos$ci rozproszonej migedzy realizatoréw po-
przez powierzenie jej jednej osobie lub jednemu zespotowi.

2. Uzytkownicy wyniku procesu powinni by¢ jego organizatorami.
Osoby, ktére korzystaja z efektow proceséw, powinny wiaczyé sig¢ w ich
realizacj¢. Pozwala to zwykle skréci¢ czas realizacji procesu i zmniejszy¢
koszty.

3. Zasoby przestrzennie rozproszone nalezy traktowac tak, jakby znajdowa-
ly si¢ w jednym miejscu.

Zasada ta ma na celu przezwycigzenie tradycyjnego konfliktu migdzy cen-
tralizacja a decentralizacjq. Dzisiejsze mozliwoSci sieci komputerowych z roz-
proszonymi, aczkolwiek ogélnie dostgpnymi bazami danych oraz logistyka
umozliwiajg polaczenie tych dwdéch przeciwstawnych tendencji oraz np. cen-
tralizowanie zasobdw, korzystajac z efektéw skali, przy jednoczesnym swo-
bodnym doste¢pie do informacji przez wielu uzytkownikéw systemu.

4. Procesy rownolegte nalezy koordynowaé w trakcie ich wykonywania.

Koordynacja wykonywanych elementéw procesu post factum znacznie
wydtuza taczny czas wykonania przedsigwzigcia.

5. Decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji procesu, a od-
dalone przestrzennie kierownictwo ma wytacznie prawo kontroli decyzji.

Jedna z gtéwnych idei reengineeringu stanowi, ze ludzie wykonujacy dang
prace powinni sami podejmowaé decyzje. Przy takim zatozeniu mozna sptasz-
cza¢ struktury i ograniczy¢ ilo$¢ stanowisk kierowniczych.

6. Gromadzone informacje powinny sptywac¢ do jednego, ogdlnie dostgpne-
go banku danych.

Informacje¢ nalezy rejestrowaé w miejscu jej powstawania, jednakze powin-

na by¢ ona dostepna dla wielu uzytkownikéw systemu??.

Aweglarczyk, dz cyt.

2M.Hammer, Reengineering work: don't automate. Obliterate, ,,Harward Business
Review” 1990, nr 7/8, w: Nowe metody organizacji i zarzqdzania, red. Z. Martyniak, Krakéw:
Wydawnictwo AE w Krakowie 1998, s. 34-35.

23 http://procesy.ue.wroc.pl/pliki/genezaZPR.doc (dostep 18.03.2011).
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4. ZALETY I WADY REENGINEERINGU

Reengineering jest najczesciej stosowang przez kierownictwo przed-
sigbiorstw metoda do realizacji celéw strategicznych (przed automatyzacja,
restrukturyzacja, downsizingiem i outsourcingiem®*). Blisko dwie trzecie
dzialan zwigzanych z BPR obejmuje wigcej niz jeden dziat, a kluczem do
sukcesu jest zrozumienie rynku i potrzeb klienta. Ponadto, z punktu widzenia
strategii i klienta wazne jest tez sformutowanie wizji i strategii, zaprojektowa-
nie produktéw i ustug, produkcja i dostawa, zarzadzanie procesem zmian
i personelem?. Najczestszym powodem wyboru reengineeringu jako progra-
mu usprawniei sg problemy zwigzane z konkurencja, malejaca zyskownoscig
lub udzialem w rynku. Reengineering poszukuje mozliwosci radykalnych
zmian w najwazniejszych dla funkcjonowania firmy wskaznikach opisujacych
jej dziatalno$é, a nie tylko czastkowych usprawnien?®. Jednoczesnie za cel
stawia on sobie popraw¢ jakosci, redukcje kosztow, zwigkszenie elastycz-
noSci, szybkoSci dziatania, a takze wzrost zadowolenia klienta, czyli komp-
leksowo korzysta z innych programdéw usprawnien.

BPR wywoluje gorace dyskusje i wiele kontrowersji. Podzielit on §wiat
praktykdéw i teoretykéw zarzadzania na dwa obozy: zdecydowanych zwolenni-
kéw i stanowczych przeciwnikOw reengineeringu. Proponuje si¢ uzupelnianie
koncepcji BPR przez rewolucyjne podejscie do zmian. Wymagana jest grun-
towna restrukturyzacja zaréwno proceséw, jak i catej organizacji - restruktu-
ryzacji przeprowadzonej rewolucyjnie.

Wsréd gtéwnych zalet reengineeringu wymienia sig:

— szeroki zakres oferowanych celéw i korzysci

— wzrost satysfakcji klientéw

— wzrost pozycji na rynku

— radykalizm

— elastycznos¢

— réznorodno$¢ stosowanych réwnoczesnie metod.

Do wad reengineeringu naleza:

— wzrost kosztéw zatrudnienia

24Mangane11i,Klein,dz.cyt,, s. 33.
2 Tamze, s. 32-37.
26 Tamze, s. 42.
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— mozliwo$¢ wystapienia niepokojéw spotecznych (z uwagi na nieprzygo-
towanie pracownikéw i kadry do zmian)*’.

M. Szymura-Tyc do listy ujemnych stron reengineeringu zalicza jeszcze:

— nadmierng koncentracj¢ na redukcji kosztéw w przedsigbiorstwie w sto-
sunku do potrzeby dostosowania oferowanej wigzki wartosci do potrzeb wy-
branych klientéw i posiadanych zasobow

— niedocenianie niematerialnych zasobéw firmy budujacych wartos§¢ dla
klienta, w szczegdlnosci wiedzy i doSwiadczenia pracownikéw, ktérych intere-
sy byly naruszane

— koncentracj¢ na procesach produkcyjnych (wytwarzania), a zaniedbywa-
nie mozliwos$ci usprawnieit w promocji, dystrybucji, pracach badawczo-rozwo-
jowych, ktére z trudem poddawaly si¢ BPR

— fakt, iz radykalna zmiana przebiegu proceséw i struktur organizacyjnych
w firmie rzadko ukierunkowana jest na zmieniajace si¢ potrzeby i oczekiwa-
nia klientdw oraz zasoby firmy.

Natomiast do pozytywnych stron reengineeringu dodaje:

— rozwdj koncepcji zarzadzania procesowego wypierajacej zarzadzanie
funkcjonalne

— przyznanie potrzebom klienta najwyzszego priorytetu, deklarowanie
oceny efektywnosci proceséw przez pryzmat satysfakcji klienta”®.

Udane zastosowanie reengineeringu w przedsigbiorstwie pozwala na:

— skrocenie cykléw produkeji o co najmniej 70%

— redukcje kosztéw o minimum 40%

— poprawe jakosci wyrobow i zadowolenia klientéw o ponad 40%

— podniesienie rentowno$ci o minimum 40%

— rozszerzenie udziatu w rynku o co najmniej 25%%°.

Pamigtaé jednak nalezy, ze reengineering nie jest panaceum dla wszystkich
przedsigbiorstw. Powierzchowne stosowanie tej koncepcji, nierealistyczne
oczekiwania i brak zrozumienia jej istoty przyczyni¢ si¢ moga do niepowo-
dzen podjetych przedsigwzigé reorganizacyjnych.

27 http://www.benchmarking.vitroabw.pl/4.php (dostep 16.03.2011).

B Zarzqdzanie przez wartos¢ dla klienta — budowa wartosci firmy, http://www.
zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref4_ full.html (dostep 16.03.2011).

2 http://rasokolowski.strony.wi.ps.pl/ (dostep 20.02.2011).
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5. ETAPY I NARZEDZIA REENGIREENGU

Na podstawie analizy dostepnej literatury z zakresu reengineeringu mozna
stwierdzié, ze istnieja pewne réznice w ujeciu, koncepcji i metodologii BPR.
R. Griffin proces reengineeringu (nazywany przezen przeprojektowywaniem)
sprowadza do nastgpujacych krokow:

— opracowac cele i strategi¢ przeprojektowywania

— potozy¢ nacisk na zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w wysitek
przeprojektowywania

— wytworzy¢ u cztonkéw organizacji poczucie pilnosci zadania

— zaczal od oczyszczenia przedpola; w efekcie stworzy¢ organizacj¢ na
nowo

— optymalizowa¢ sposoby podejscia: od gory ku dotowi i od dotu ku
gbrze.

Wedtug Griffina udane przeprojektowywanie wymaga systematycznej
i kompleksowej oceny catej organizacji. Wytyczone cele, wsparcie najwyzsze-
go kierownictwa i poczucie pilno$ci pomagaja organizacji przeksztalci¢ sig
oraz potaczyé odgérne i oddolne sposoby podejscia’.

Z kolei R. Gabryelczyk w podejsciu przebudowy technologii proceséw
wyréznia cztery etapyl:

1. przygotowanie projektu przedsigwzigcia;

2. identyfikacj¢ struktury procesow;

3. analiz¢ procesoéw;

4. przeprojektowanie procesow.

Przygotowanie projektu przedsiewzigcia

W pierwszej fazie nastepuje zmobilizowanie, pobudzenie i zorganizowanie
do dziatania os6b zaangazowanych w reengineering oraz ustalenie planu
dziatania. Faza ta stanowi przygotowanie, w ktérym zarzad organizacji wy-
znacza giéwne cele realizacji projektu, okresla jego ramy, dokonuje wyboru
narzedzi, jak réwniez okresla akceptowalny poziom kosztéw i ryzyka. Istotne
jest, aby do dziatari zwigzanych z wdrazaniem reengineeringu powotac¢ osoby
kompetentne, bezposrednio odpowiedzialne za calo$ciowa realizacj¢ dziatan
reorganizacyjnych.

30 podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN 2007,
s. 420.

3Dz, eyt., s. 59-86.
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Identyfikacja struktury procesow

W kolejnym etapie (identyfikacji proceséw) powinno si¢ u§wiadomic per-
sonelowi reguly zarzadzania zorientowanego na klientéw. Okreslona zastaje
efektywno$¢ firmy oraz procesy, w ktorych tworzona jest najwigksza warto§¢
dodana. Identyfikacja i znajomoS$¢ proces6w w organizacji przyczynia si¢ do
sprawnego ich przeprojektowania, zgodnymi z zasadami reengineeringu. Spo-
rzadzane sa mapy proceséw, czyli graficzny model przebiegu dziatan firmy.
Mapy te, poza opisem kolejnych czynnoSci, zawieraja tez elementy niezbgdne
do przeprojektowania procesu. Graficzna wizualizacja umozliwia dostrzezenie
obszaré6w krytycznych oraz przeprowadzenie analizy stabych stron procesu
dzigki prezentacji powiazan czynnoSci wykonywanych w ramach projektu.

R. Scholz i A. Vrohlings wyrdzniaja trzy podstawowe sposoby identyfika-
cji proceséw>:

— identyfikacja proceséw ,,0d podstaw” (specyficznych dla danego przed-
siebiorstwa)

— identyfikacja na bazie typowych proceséw

— identyfikacja proces6w zorientowana na klienta.

W celu stworzenia modelu proces6w przedsigbiorstwa nalezy zebra¢ odpo-
wiednie dane, m.in. przeprowadzi¢ wywiady wsréd pracownikéw réznych
szczebli.

Analiza procesow

Analiza wprowadzonych proceséw polega na badaniu efektywnosci tychze
proceséw. P. Grajewski w ksiazce Organizacja procesowa. Projektowanie
i konfiguracja® wymienia sze§é gléwnych atrybutéw proceséw (punktéw
odniesienia w doskonaleniu proceséw):

— koszty procesu wraz z ich parametrami (poziomem, struktura, tendencja-
mi zmian, mozliwos$ciami oddziatywania) — wszystkie koszty zwigzane z wy-
konywaniem operacji sktadajacych si¢ na konkretny proces

— dlugos¢ czasu realizacji procesu — §redni czas wykonania wszystkich
operacji procesu; informacja ta §wiadczy posrednio o poziomie zorganizowa-
nia, stosowanych procedurach, wykorzystywanych technologiach czy kwalifi-
kacjach pracownikéw oraz stanowi odpowiedZ na pytanie o struktur¢ czynnos-
ci ze wzgledu na udziat w nich pracy efektywnej, tworzacej wartos¢

32 Tamze, s. 64.
3 Warszawa: PWE 2007.
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— elastyczno$¢ procesu — zdolnos$¢ procesu do jego catkowitej zmiany,
doskonalenia, przestawienia kolejnoSci wykonywania czynnoSci, taczenia
operacji itp.

— jako$¢ procesu — syntetyczna lub czastkowa miara przebiegu procesu,
wyrazajaca si¢ oceng poziomu jego zmiennos$ci, co wptywa na terminowos$¢
realizacji, warunkowana réwniez liczba btgdéw i zwiazang z tym powtdrnie
wykonywang praca

— znaczenie dla organizacji — miara okreSlajaca wielko$¢ przychodéw,
jakie generuje proces, okres§lajaca zwiazek migdzy procesem a klientem

— znaczenie dla klienta — miara poziomu satysfakcji odbiorcéw z efektu,
w tym takze poréwnanie wlasnych proceséw z konkurentami z perspektywy
zadowolenia klientow.

Przeprojektowanie procesow

Ostatnia faza reengineeringu obejmuje przeprojektowanie proceséw i ich
ciggte doskonalenie. Po identyfikacji proceséw oraz po opracowaniu miar
efektywnosci konieczne jest zrozumienie procesOw realizowanych dotychczas
oraz zaprojektowanie nowego trybu ich wykorzystania**. Analiza modeli
stanu obecnego ma na celu zlokalizowanie probleméw w obecnych procesach,
tak by umozliwi¢ ich uniknigcie w nowych. Ponadto umozliwia tez okreSlenie
efektéw proponowanych zmian®>. Przed powstaniem propozycji docelowej
koncepcji przebiegéw proceséw konieczne jest zidentyfikowanie dziatan two-
rzacych warto$¢. Narzedziem, ktére moze okazac si¢ tu pomocne, jest taficuch
wartoSci opracowany przez M. Portera z Harvard Business School. Model
taricucha wartoSci przedstawia w uproszczony sposob przedsigbiorstwo jako
sekwencje dziatan (funkcji), uktadajacych si¢ w sekwencje od fazy pozyski-
wania surowcoéw, materialéw i technologii poprzez przetwarzanie ich w wyro-
by finalne i dostarczenie odbiorcy. W przeprojektowaniu proceséw moze by¢
tez pomocna koncepcja benchmarkingu, czyli porownywanie si¢ z liderami,
doréwnywanie im, orientacja na najlepsza klas¢ wyrobow lub ustug, uczenie
si¢ od konkurentéw. Metoda ta pozwala oceni¢ dany proces, ustuge oraz
produkt w Swietle konkurencji, a takze okres§li¢, czy mozliwe jest osiagnigcie
przewagi nad konkurencja’®.

34Manganelli,Klein,dz.cyt,,s. 158.
¥ Gabryelczyk, dz cyt, s. 82.
¥ Durlik, dz cyt., s. 235-238.
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Narzedziem umozliwiajagcym zaréwno zaprojektowanie proces6w od nowa,
jak 1 ich stopniowa optymalizacj¢ w procesie ciagtych zmian jest ARIS
— Architektura Zintegrowanych Systeméw Informacyjnych’’. To metoda
analizy i kompleksowego modelowania proceséw gospodarczych, prowadzaca
do stworzenia w przedsigbiorstwie zintegrowanego systemu przetwarzania
informacji. System ARIS jest koncepcja szczegdlng ze wzgledu na integracje
architektury, metod modelowania oraz informatycznego narzg¢dzia modelowa-
nia, co odréznia go od innych instrumentéw, koncentrujacych si¢ zwykle na
jednym z wymienionych komponentéw. Architektura ARIS zostata zbudowana
z myS$la przeprowadzenia rekonstrukcji proceséw gospodarczych, przy jedno-
czesnym wdrazaniu technologii informacyjnej. Jej istota jest badanie taiicucha
procesOw, bedacego obrazem realizowanych w systemie przedsi¢biorstwa
dziatan gospodarczych, a takze towarzyszacych im i z nimi potaczonych
procesdw informacyjnych. ARIS jest stosowane w firmie w celu standaryza-
cji istniejacych proceséw, ich usprawnienia lub wprowadzenia zupetnie no-
wych.

6. PRZYKLAD ZASTOSOWANIA BUSINESS PROCESS REENGINEERING
W BOSMAN BROWAR SZCZECIN S.A.

Bosman Browar Szczecin S.A. jest jednym z najlepiej wyposazonych i naj-
nowoczes$niejszych browar6w w Polsce. Istnieje od 1848 r. W roku 1992
zostal przeksztalcony z przedsigbiorstwa paristwowego w jednoosobowg spo6t-
ke skarbu paristwa Bosman Browar Szczecin S.A. Waznym aspektem rozwoju
firmy byta prywatyzacja i potaczenie si¢ z niemieckim potentatem branzy
piwowarskiej. W spétke zainwestowata grupa producentéw piwa Bitburger
Brauerei. Bosman jako nowy cztonek Bitburger Getrinkegruppe moégt przy-
spieszy¢ inwestycje i udoskonali¢ swoje produkty. Od 2001 r. stat si¢ czgscia
grupy Carlsberg Okocim S.A. (przemianowanej w 2004 na Carlsberg Polska).

Wspomaganie reorganizacji proceséw gospodarczych w obszarze gospodar-
ki materiatlowej oraz sprzedazy i dystrybucji Bosman Browar Szczecin S.A.
powierzy! firmie Business Consulting Center (BCC)*®. W 1998 roku doko-
nano wyboru systemu informatycznego, zakupiono licencj¢ i rozpoczgto wdro-

37 Ang. Architecture of Integrated Information Systems, niem. Architektur Integrierter
Informationssyteme.

38 Niezalezna firma konsultingowa, specjalizujaca si¢ w ustugach zwiazanych z systemami
SAP i w outsourcingu IT.
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zenie systemu SAP R/3%°. Podejmujac prace nad reorganizacja proceséw, za-
rzad firmy Bosman planowat osiagnaé nastgpujace cele:

— zweryfikowaé dotychczasowe zasady obstugi sprzedazy i przeptywu
materiatdbw w przedsigbiorstwie

— poréwnacé realizowane dotychczas procesy ze standardowymi procesami
realizowanymi w macierzystym browarze Bitburger oraz w systemie SAP R/3

— okresli¢ docelowy przebieg proceséw podejmujac decyzje, w jakim
zakresie mozna wykorzystaé¢ standardowe rozwigzania R/3, a w jakim trzeba
je dostosowaé do specyficznych wymagan firmy

— przygotowaé podstawy organizacyjne (w postaci opisanych procesow
oraz propozycji zmian struktury organizacyjnej) do uruchomienia prac wdro-
zeniowych w modutach MM (materials management) i SD (sales and distri-
bution)40.

Na potrzeby projektu reorganizacji zostaty powotane dwa zespoty robocze.
Pierwszy z nich zloZzony byl z pracownikéw komdrek organizacyjnych Bos-
mana, takich jak: sprzedaz, zaopatrzenie, kontroling, produkcja, informatyka.
W sktad drugiego zespotu wchodzili konsultanci BCC. Przedsigwzigcie trwato
pie¢ miesigcy — od maja do wrzesnia 1999 r. Prace BPR w Bosmanie do-
tyczyty wszystkich proceséw zwiazanych z planowaniem, zaopatrzeniem,
magazynowaniem i dystrybucja wyrobéw gotowych (piwa i wdéd), towaréw
handlowych, opakowan, materialéw marketingowych, surowcéw do produkcji,
artykutéw technicznych, srodkéw trwatych i zakupéw inwestycyjnych. Proce-
sy sprzedazy i gospodarki materiatowej rozpatrywano w kontek$cie catego
przeptywu materiatéw w przedsigbiorstwie, rozwazajac sposéb obstugi mate-
riatowej produkcji oraz rachunek kosztéw produkcji i sprzedazy. W ramach
projektu wykonano i opisano modele przebiegu proceséw, ktére wskazywaty
sekwencje czynnos$ci, powigzania z innymi procesami, osoby odpowiedzialne
za realizacj¢ catego procesu oraz zwiazane z nimi dokumenty. Na poczatku
dokonano analizy i oceny proceséw dotychczasowych w browarze szczecin-
skim. Raport uwzgledniat ich stabe i mocne strony. Nastgpnie cztonkowie
zespoléw roboczych udali si¢ do Niemiec, gdzie zapoznali si¢ z zasadami
funkcjonowania browaru Bitburger (macierzystego dla Bosmana). Po powrocie
zajeli si¢ projektowaniem proces6w docelowych, z uwzglednieniem rozwiagzan
wariantowych oraz ocena zalet i wad kazdego z rozwiazai*!. Prace nad pro-

% Oprogramowania produkowanego przez miedzynarodowa firme informatyczna SAP AG
z siedziba w Niemczech.
40 http://www.bcc.com.pl/pad_files/pdfy/SS_Bosman.pdf (dostep 21.03.2011).

41 Akademia Wiedzy BCC, Bosman Browar Szczecin S.A.: Reorganizacja procesow biznes-
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jektem byty na kazdym etapie weryfikowane, a na zakonczenie zostaty uwien-
czone prezentacjg wynikéw oraz opracowaniem dokumentacji w jezyku pol-
skim i niemieckim.

Otrzymano modele blisko 200 proceséw (globalnych proceséw sprzedazy
i zaopatrzenia oraz szczegdétowo okreslajacych wybrane dziedziny logistyki
przedsigbiorstwa). Model procesu logistycznego zastal opracowany przy uzy-
ciu ARIS Toolset. Program ten jest rekomendowany przez SAP jako narzg-
dzie wspomagajace wdrozenie systemu R/S. Pozwala na szczegétowe przed-
stawienie koncepcji organizacyjnych na etapie modelowania, ocen¢ stworzo-
nych modeli poprzez zastosowanie funkcji analitycznych, a takze zaawanso-
wane przegladanie. Model proceséw logistycznych Bosman Browar Szczecin
S.A. sktadat si¢ z modeli poszczegdlnych proceséw rozumianych jako ciag
funkcji i zdarzen, ktdre je inicjuja lub stanowia wynik realizacji funkcji oraz
z modelu struktury organizacyjnej (schematu organizacyjnego Bosmana).
Catos¢ zostala powigzana poprzez mapg procesdéw, stanowiaca swoisty prze-
wodnik dla przegladania opisanych proceséw logistycznych. W pracach wyko-
rzystano model referencyjny systemu R/3, dzigki czemu zagwarantowano
mozliwos¢ realizacji proponowanych rozwiazai w ramach funkcjonalnosci
systemu. Ponadto prace nad projektem dostarczyly list¢ propozycji realizacji
podstawowych dla firmy proceséw sprzedazy oraz zmian organizacyjnych,
w tym nowych stanowisk i komoérek. Wszystkie prezentowane warianty zosta-
ly opatrzone kompleksowgq oceng silnych i stabych stron oraz analiza obstugi
produkcji. Przedstawiono réwniez modele integracji rachunku kosztéw z pro-
cesami logistycznymi oraz harmonogram wdrozenia modutéw logistycznych.
Dziatania reorganizacyjne w Bosman Browar Szczecin S.A. zakonczyly si¢
sukcesem. Kierownik projektu tak podsumowuje skuteczno$¢ zastosowanego
w Bosmanie przeprojektowywania: ,,Przedsigwzigcie reorganizacji procesOw
gospodarczych w naszej firmie wymagalo wsparcia przez zespdt ludzi
kompetentnych zaréwno w systemie SAP R/3, jak i posiadajacych praktyczna
wiedz¢ biznesowa. Te kompetencje i ta wiedza, a takze sprawna organizacja
projektu, przyczynily sie do jego powodzenia™*?.

owych (BPR) w logistyce, http://www.bcc.com.pl/pad_ files/aw_files/95_AW_Bosman_BPR_
20040331.pdf (dostep 21.03.2011).

42 M. Cioch — kierownik projektu ze strony Bosmana, w: Akademia Wiedzy BCC.
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Wiele wspotczesnych organizacji wprowadza w zycie zakrojony na szeroka
skale, wszechstronny program zmian, obejmujacy wszelkie aspekty struktury
i schematu organizacji, wykorzystywanej w niej techniki i tworzacych ja
ludzi. Menedzerowie musza rozumieé, jak rozlegle sa obszary, w ktérych
moga by¢ potrzebne zmiany organizacyjne. Co wazniejsze, powinni rowniez
zauwazaé potencjalne pola wspélzalezno$ci migdzy dziedzinami, w ktérych
dokonywane sa zmiany. Musza réwniez zrozumie¢ przeprojektowywanie jako
metode wprowadzania zmian, obejmujacg szeroko zakrojone i dogtgbne zmia-
ny w calej organizacji, dotyczace wszystkich trzech tradycyjnych dziedzin
zmian: struktury i schematu organizacji, techniki i ludzi.

Reengineering oferuje zestaw narzedzi i metod, za pomoca ktérych mozli-
we jest cato$ciowe przeprojektowanie firmy w celu opracowania efektywniej-
szych sposobow wykonywania pracy. Istnieja pewne ramy przebiegu wprowa-
dzania BPR do przedsig¢biorstwa, jednak nie ma jednego, uniwersalnego spo-
sobu jego wdrazania ze wzglgdu na indywidualny charakter kazdej orgazniza-
cji. Trzeba mie¢ réwniez Swiadomos$¢, ze zarzadzanie procesami przez reengi-
neering to ciggte poszukiwanie usprawnieni i ulepszeit w celu osiagnigcia jak
najlepszej efektywnoSci firmy, czyli proces ciagtych zmian, nie majacych
korica, ktéry wynika z filozofii zarzadzania organizacja jako catoScia, a nie
finalnym produktem. Istota reengineeringu jest przejscie do orientacji zorien-
towanej wokoét realizowanych proceséw, a nastepnie skupienie si¢ na proce-
sach zwigzanych z klientami, dostawcami zewnegtrznymi, co pozwala na elimi-
nacj¢ bezuzytecznej pracy i caloSciowe spojrzenie na wszystkie elementy
sktadajace si¢ na organizacje i jej otoczenie.

BPR powstat na gruncie amerykaniskim i z pewnoscia przystaje do realiéw
tamtej gospodarki. We wzorcu amerykaiiskim podstawowa rola parstwa pole-
ga na obronie rynku i mechanizméw nim rzadzacych oraz na wymuszeniu
przestrzegania regut gry rynkowej. W Europie obowigzuje jednak inny model
gospodarki kapitalistycznej — spotecznej gospodarki rynkowej. W modelu tym
podstawowym zadaniem parstwa jest prowadzenie takiej polityki, aby zabez-
pieczy¢ takze biedniejsze grupy spoteczne. W zwiazku z powyzszym w Pol-
sce BPR budzi wiele watpliwosci co do kosztow spotecznych (zwigkszenie
bezrobocia poprzez likwidacje stanowisk). Niektérzy wrecz uwazaja, ze reen-
gineering zaniedbuje czynnik ludzki, poniewaz oferuje wytacznie wzrost
efektywnosci ekonomicznej, spychajac cztowieka na drugi plan oraz pomijajac
skutki spoteczne radykalnych zmian (redukcji zatrudnienia) w przedsigbior-
stwie.
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Niewatpliwie, korzysci z wprowadzania nowych rozwiazan w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem moga by¢ ogromne. Muszg one jednak by¢ popierane przez
naczelne kierownictwo i akceptowane przez pracownikOw. Reengineering
stawia przed jego realizatorami wiele pulapek, zwigzanych z kazdym jego
krokiem. Kazda Zle wykonana czynno$¢ moze doprowadzi¢ w konicowej fazie
do btgdnych wnioskéw. Prawidlowe stworzenie modelu nowego procesu wy-
maga doktadnego zrozumienia poprzedniego. Warto pamig¢taé, ze BPR nie
obiecuje cudownego leku ani szybkiej, tatwej i bezbolesnej poprawy. Prze-
ciwnie, oznacza trudng i wyczerpujaca prace. Wymaga, by ludzie kierujacy
firma 1 w niej pracujacy zmienili sposéb myS§lenia i to, co robia.

Pomimo iz publikacje z zakresu zarzadzania potwierdzaja dobra kondycje
BPR, moda na reengineering stopniowo przemija. Spowodowane niescistoscig
w terminologii oraz wywotujace wiele nieporozumieni réznice interpretacyjne
ostabity wiarygodnos¢ tej koncepcji i zmniejszyly jej przydatno$¢ w zarzadza-
niu przedsigbiorstwem.
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BUSINESS PROCESS REENGINEERING
— REORGANISATION OF PROCESSES IN THE ENTERPRISE

Summary
Radical restructuring based on the concept of reengineering is an extremely useful

method of improving the activities of businesses and other organizations. BPR offers
a set of tools thanks to which it is possible to integrally redisign a company. Mana-
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ging processes by reengineering is the continuous search for improvements in order
to achieve the best efficiency of the company.

Stowa kluczowe: restrukturyzacja, reengineering, zmiana, zarzadzanie procesowe.

Key words: restructuring, reengineering, change, management process.



